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АННОТАЦИЯ
В статье описываются теоретический фундамент и практический механизм реализации метода анализа иерар-
хий, а также приводится пример его возможного использования в банковской сфере современной России. 
Метод анализа иерархий принято считать общей теорией измерения, он применяется для вывода шкал отно-
шений как из дискретных, так и непрерывных парных сравнений в многоуровневых иерархических структурах. 
Сравнения можно провести на основе реальных величин или предположительных, отражающих возможные 
предпочтения. Метод находит широкое применение в задачах, связанных с принятием многокритериальных 
решений, стратегическом планировании, прогнозировании и даже в задачах разрешения конфликтов, и пред-
назначен для анализа нелинейных структур, которые применяются для выполнения как дедуктивного, так и 
индуктивного вывода без использования силлогизма.
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ABSTRACT
The paper describes the theoretical foundation and the mechanism for the practical implementation of the 
hierarchy analysis method and its potential use in the banking sector of modern Russia. The hierarchy analysis 
method is viewed as the general theory of measurement; it is used to derive the ratio scales from both discrete 
and continuous pairwise comparisons in multilevel hierarchical structures. Comparisons can be made on the basis 
of real or alleged values refl ecting possible preferences. The method is widely used in problems of multi-criteria 
decision making, strategic planning, forecasting, and even in confl ict resolution problems. Moreover, it is intended 
for the analysis of nonlinear structures to perform both deductive and inductive inferences without syllogism.
Keywords: hierarchy; decision making; risks; banking sector; analysis; ratio scales.
Жизнь каждого человека представляет собой совокупность решений, прини-маемых им на протяжении всей жиз-
ни. Ежедневно сталкиваясь с принятием тысяч, 
если не миллионов, небольших решений, человек 
формирует причинно-следственную связь своей 
биографии, а зачастую и многих других людей. 
Чем выше уровень проблемы, которую необходи-
мо решить, тем выше риски от последствий при-
нятого решения. Решение, которое принимает топ-
менеджер транснациональной корпорации или, 
допустим, глава государства, создает то, что мы 
называем «историей». Последствия данного ре-
шения оказывают необратимое влияние на жизнь 
человеческих коллективов, причем последствия 
могут быть как успешными, так и катастрофиче-
скими [1].
Осознание возможного риска от принятия реше-
ния мотивирует людей на протяжении всей исто-
рии человечества искать возможность просчитать 
то, какое из возможных решений является наибо-
лее благоприятным для лица, принимающего ре-
шения (ЛПР) или для человеческого сообщества. 
В XX веке наука принятия решений достигла сво-
его расцвета и характеризовалась множеством те-
орий и практических методов, которые должны 
были помочь ЛПР в его деятельности [2]. В качест-
ве причин этого расцвета можно выделить:
1. Бурный рост численности населения.
2. Стремительное развитие научно-техническо-
го прогресса, в частности военного вооружения.
3. Глобальные военные конфликты, порожден-
ные причинами 1 и 2.
4. Осознание человечеством того, что уровень 
военных технологий достиг возможности уничто-
жения всего человечества самим человечеством.
Одним из наиболее эффективных является ме-
тод анализа иерархий (МАИ), созданный амери-
канским ученым Томасом Саати. По образованию 
математик, он в 1970-х гг. участвовал в женевских 
переговорах США и СССР по разоружению, во 
время которых ему и пришла в голову мысль об 
упорядочивании приоритетов. Эта мысль в даль-
нейшем оформилась в МАИ.
Метод анализа иерархий принято считать об-
щей теорией измерения. МАИ применяется для 
вывода шкал отношений как из дискретных, так и 
непрерывных парных сравнений в многоуровне-
вых иерархических структурах. Сравнения можно 
провести на основе реальных величин или пред-
положительных, отражающих возможные пред-
почтения. МАИ находит широкое применения в 
задачах, связанных с принятием многокритери-
альных решений, стратегическом планировании, 
прогнозировании, и даже в задачах разрешения 
конфликтов. Метод предназначен для анализа 
нелинейных структур, которые применяются для 
выполнения как дедуктивного, так и индуктивно-
го вывода без использования силлогизма, а также 
для одновременного рассмотрения множества 
факторов с учетом закономерностей между ними 
и нахождения компромисса во время формирова-
ния вывода [3].
МАИ применяется для выбора наилучших ре-
шений или альтернатив путем вычисления при-
оритетов альтернатив и критериев. Отбор кри-
териев является задачей лица, принимающего 
решение, при этом критерии могут измеряться в 
различных шкалах, таких как, допустим, шкалы 
измерения температуры [2]. Впрочем, в вопросах 
принятия решений могут встречаться критерии, не 
являющиеся физическими, для которых отсутст-
вуют шкалы измерений. В таких случаях в МАИ, 
во-первых, вычисляются приоритеты критериев 
в значениях ситуационной важности, которая ха-
рактеризует их вклад в основную цель, и, во-вто-
рых, приоритеты альтернатив, которые показы-
вают степень соответствия данных альтернатив 
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требованиям соответствующих критериев. Эти 
приоритеты создаются на основе матриц парных 
сравнений, состоящих из суждений или отноше-
ний реальных измерений, если подобные имеют-
ся. Процесс приоритизации помогает упростить 
сложность, связанную с использованием шкал 
различных измеряемых величин, определяя сте-
пень значимости объектов в системе ценностей 
лица, принимающего решение [4]. Финальной 
стадией МАИ является соединение обобщенных 
альтернатив, которые характеризирует их взнос в 
основные цели, располагающиеся в топе иерар-
хии. Подобный синтез включает в себя действия 
умножения и сложения, которые могут быть при-
менимы не только к приоритетам, но и к действи-
тельным измерениям свойств альтернатив, в слу-
чае если они принадлежат одной шкале.
Применяя МАИ для моделирования проблем, 
необходимо построить иерархическую или се-
тевую структуру для отображения конкретной 
задачи, затем, попарно сравнивая элементы этой 
структуры, получить матрицы доминирования, а 
в непрерывном случае — ядра операторов Фред-
гольма, из которых выводятся шкалы отношений 
путем вычисления главных собственных векто-
ров или собственных функций. Эти матрицы, или 
ядра, является положительными и обратно симме-
тричными, т.е. aij = 1/ aji.
ОСНОВНЫЕ АКСИОМЫ МАИ
• Шкалы отношений, пропорциональность и 
нормирование являются основными понятиями в 
процессе исчисления и обобщения приоритетов 
не только в МАИ, но и в любой многокритериаль-
ной методике, обеспечивающей интегрирование 
имеющихся шкал измерений со шкалами, создан-
ными для оценки персональных ценностей. Кроме 
того, шкалы отношений являются единственным 
инструментом, позволяющим обобщить теорию 
принятия решений на случай зависимостей и 
обратных связей между критериями и альтернати-
вами, так как с измерениями в шкалах отношений 
можно производить операции перемножения и 
суммирования в случае принадлежности к одной 
шкале. Если два ЛПР настроены использовать раз-
ные шкалы отношений в одинаковой задаче, необ-
ходимо проверить согласованность их мнений и 
сделать вывод о том, близки ли подобные мнения. 
Для оценки согласованности в МАИ используется 
специальный индекс (C. I.), который не является 
только статистическим. Шкалы отношений позво-
ляют соизмерить оценки по различным критериям 
в задачах, требующих принятия решений и пред-
ставленных совокупностью иерархий, к примеру 
иерархиями рисков, возможных прибылей или 
затрат, подчиненных критерию более высокого 
уровня.
• Главное собственное направление обратно 
симметричных матриц парных сравнений, ха-
рактеризующее степень преобладания каждого 
элемента над другими матричными элементами, 
называется вектором приоритетов. Элемент, не 
имеющий подобного свойства, автоматически яв-
ляется носителем нулевого значения в собствен-
ном векторе без включения его в матрицу парных 
сравнений. Преобладание по всем допустимым 
направлениям на графе рассматриваемого ре-
шения производится путем возведения суперма-
трицы, описывающей этот граф, в целочислен-
ные степени с предварительной нормализацией 
ее столбцов. В МАИ позволительны возможные 
отклонения от полной согласованности в сужде-
ниях. Оценка этого отклонения, которая в силах 
помочь ЛПР в повышении общности суждений и в 
достижении максимального осознания проблемы, 
также вычисляется. В МАИ разработаны проце-
дуры, позволяющие работать с неполным набором 
парных сравнений в матрице размерности п, т.е. 
число задаваемых суждений может быть меньше, 
чем п(п – 1)/2.
В МАИ чаще всего осуществляются следую-
щие действия: а) сравнение диапазонов значений 
критериев; б) анализ чувствительности получен-
ных результатов к возмущениям в исходных су-
ждениях. Суждения могут рассматриваться как 
случайные величины, описываемые распределе-
ниями вероятности.
В МАИ предусмотрены три способа ранжиро-
вания альтернатив:
• относительное, которое упорядочивает не-
сколько альтернатив на основе парных сравнений, 
что особо актуально для новых и исследователь-
ских решений;
• абсолютное, с помощью которого можно оце-
нивать неограниченное количество альтернатив 
по отдельности, применяя шкалы интенсивности 
предпочтений, постоянные для каждого критерия, 
особенно полезные в решениях, где существует 
достаточная информация для оценки относитель-
ной важности значений интенсивности, и удобный 
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для фильтрации большого множества альтернатив, 
лучшие из которых затем можно ранжировать от-
носительным способом;
• эталонное тестирование, которое упорядо-
чивает альтернативы путем включения в их набор 
эталонного объекта с известными свойствами и 
последующим сравнением с ним других альтер-
натив.
Чувствительность главного правого собствен-
ного вектора к возмущениям в суждениях огра-
ничивает размерность матриц парных сравнений 
(< 10) и требует, чтобы сравниваемые объекты 
были однородными. Главный левый собствен-
ный вектор матрицы парных сравнений можно 
интерпретировать как вектор обратных величин 
приоритетов. Это обусловлено тем, что в каждом 
сравнении один из двух объектов принимается за 
единицу, а степень доминирования второго объек-
та определяется как число, кратное этой единице. 
Такая методика сравнений не позволяет получить 
левый собственный вектор непосредственно из 
парных сравнений, поскольку доминирующий 
объект нельзя расчленить априори; в результа-
те для того чтобы оценить, на сколько один эле-
мент меньше другого, мы должны взять величину, 
обратную той, что получим, спрашивая, во сколь-
ко раз больший элемент превосходит меньший.
Однородность и кластеризация используют-
ся для постепенного расширения границ фунда-
ментальной шкалы от одного кластера к другому, 
смежному, что, в конечном счете, позволяет пе-
рейти от отрезка (1,9) к отрезку (1,8).
Синтез приоритетов на иерархиях и сетевых 
структурах с зависимостью и обратной связью 
применяется для вывода глобальной шкалы отно-
шений, необходимой для представлений обобщен-
ного результата. Синтез локальных приоритетов 
(шкала отношений) обеспечивает корректные 
результаты только в том случае, если он выпол-
няется для известных шкал путем вычисления 
взвешенной суммы (аддитивного взвешивания). 
Следует помнить, что аддитивное взвешивание 
на иерархической структуре приводит к полили-
нейной форме, следовательно, результат является 
нелинейным. Известно, что в общем случае такие 
полилинейные формы компактны в пространст-
вах обобщенных функций (дискретных и непре-
рывных). Следовательно, их линейные комбина-
ции могут использоваться в качестве сколь угодно 
близкого продвижения к любому нелинейному 
элементу данного пространства. Мультиплика-
тивное взвешивание, при котором приоритеты 
альтернатив возводятся в степени, соответствую-
щие приоритетам критериев, определяемых путем 
аддитивного взвешивания, с последующим пере-
множением результатов, имеют четыре главных 
недостатка.
1. Оно не позволяет восстановить исходные 
значения приоритетов альтернатив по критериям.
2. Его можно применять только для идеально 
согласованной матрицы, поэтому в данном случае 
запрещаются отклонения от согласованности, и, 
следовательно, нельзя вводить избыточные сужде-
ния для улучшения обоснованности экспертных 
суждений.
3. Наиболее серьезным недостатком является 
невозможность применения подхода мультиплика-
тивного синтеза к системам с взаимной зависимо-
стью и обратными связями.
4. При мультипликативном синтезе всегда 
сохраняется порядок ранжированных ранее аль-
тернатив, что иногда приводит к плохо интерпре-
тируемым результатам и противоречит многим 
контрпримерам, свидетельствующим о допусти-
мости изменения порядка при добавлении новых 
альтернатив.
• Сохранение и инверсия порядка. Изменение 
(инверсия) порядка ранжированных альтернатив 
может наблюдаться без добавления или удаления 
критериев, например при добавлении нескольких 
копий одной из альтернатив или в силу других 
причин. Изменение порядка одинаково свойст-
венно процессам принятия решений и сохранения. 
Отсюда следует, что любая теория принятия реше-
ний должна иметь, по крайней мере, два способа 
синтеза; в МАИ они называются дистрибутивным 
и идеальным способами соответственно. Теория 
МАИ включает рекомендации по использованию 
различных способов синтеза в конкретных ситу-
ациях. Идеальный способ всегда обеспечивает 
сохранение порядка альтернатив независимо от 
того, какой способ измерения используется, аб-
солютный или относительный. Дистрибутивный 
способ допускает инверсию порядка.
• Групповые суждения следует формировать на 
основе тщательного анализа индивидуальных су-
ждений, учитывая при необходимости опыт, знания 
и полномочия каждого человека, вовлеченного в 
процесс принятия решения. Не следует принуждать 
участников коллективного выбора к согласию, ис-
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пользовать голосование по принципу большинства 
или другие способы. Теорема невозможности кол-
лективного предпочтения на основе индивидуаль-
ных порядковых предпочтений, которая удовлет-
воряет четырем известным аксиомам, утрачивает 
свою силу, когда вместо порядковых используются 
количественные оценки предпочтений в шкалах от-
ношений, как это делается в МАИ. При этом всегда 
существует возможность построения коллективно-
го предпочтения. И если число участников процес-
са принятия решения велико, необходимо приме-
нять анкетирование и статистические процедуры 
для обработки его результатов.
В МАИ процедура парного сравнения приме-
няется к парам однородных элементов. Неодно-
родные элементы разделяются на взаимосвязан-
ные группы (кластеры), содержащие однородные 
элементы. Фундаментальная шкала абсолютных 
значений для оценки силы суждений приведена в 
табл. 1.
В МАИ возможно создавать матрицы парных 
сравнений, беря за основу любые шкалы отно-
шений, применяемые для измеряемых свойств 
сравниваемых объектов. В подобных случаях эк-
спертная оценка заменяется отношением двух 
соответствующих измерений. Полученная шкала 
(собственный вектор), которая выводится из матри-
цы парных сравнений, содержащей оценки факти-
ческих измерений, будет аналогична той, которую 
можно получить путем нормирования на единицу 
соответствующих измерений.
Эффективность фундаментальной шкалы была 
проверена во многих приложениях, а также пу-
тем сравнения с другими шкалами при решении 
практических задач, результаты которых были 
заранее известны. Числа из этой шкалы приме-
няются, чтобы показать, во сколько раз элемент с 
более высокой оценкой предпочтительности пре-
обладает над элементом с менее высокой оценкой 
по отношению к общему для них критерию или 
свойству. Менее предпочтительный элемент име-
ет обратную оценку предпочтительности. Таким 
образом, если х — оценка предпочтения, с кото-
рой больший элемент доминирует над меньшим, 
то 1/х — оценка предпочтительности меньшего 
элемента по сравнению с большим.
Таблица 1
Фундаментальная шкала для оценки силы суждений
Степень 
предпочтения Определение Комментарий
1-я Равная предпочтительность Две альтернативы одинаково предпочтительны с точки 
зрения цели
2-я Слабая степень предпочтения Промежуточная градация между равным и средним 
предпочтением
3-я Средняя степень 
предпочтения
Опыт эксперта позволяет считать одну из альтернатив 
немного предпочтительнее другой
4-я Предпочтение выше 
среднего
Промежуточная градация между средним и умеренно 
сильным предпочтением
5-я Умеренно сильное 
предпочтение
Опыт эксперта позволяет считать одну из альтернатив явно 
предпочтительнее другой
6-я Сильное предпочтение Промежуточная градация между умеренно сильным и очень 
сильным предпочтением
7-я Очень сильное (очевидное) 
предпочтение
Опыт эксперта позволяет считать одну из альтернатив гораздо 
предпочтительнее другой: преобладание альтернативы 
подтверждено практикой
8-я Очень, очень сильное 
предпочтение
Промежуточная градация между очень сильным 
и абсолютным предпочтением
9-я Абсолютное предпочтение Очевидность подавляющей предпочтительности одной 
альтернативы над другой имеет неоспоримое подтверждение
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Таким образом, операция инверсии базируется 
на нашей способности выполнять парные сравне-
ния. Прием инверсии, применяемый для решения 
уравнений в математике, является обобщением 
обратного отношения, которое играет важную 
роль в процессах анализа сложных проблем. 
Во многих ситуациях измерения элементов очень 
близки или связаны друг с другом, при этом срав-
нения проводятся не для того, чтобы определить, 
во сколько раз один элемент больше другого, а для 
выяснения степени близости большего элемента к 
меньшему.
Допустим, мы хотим вербально оценить значе-
ния 1.1, 1.2, …, 1.9 на основе парного сравнения 
значений 1 и 2. Прямое сравнение этих чисел не 
представляет проблемы. Наша задача состоит в 
расширении вербальной шкалы для определения 
более тонких различий таким образом, чтобы зна-
чение 1.1 означало «чуть больше 1», значение 1.3 
соответствовало понятию «умеренно больше», 
1.5 — «существенно больше», 1.7 — «намно-
го больше» и 1.9 — «бесспорно больше, чем 1». 
Такой подход можно использовать на любом ин-
тервале от 1 до 9 для выявления тонких различий, 
если в этом есть необходимость, а также для еще 
более тонких, например на интервале [1.1, 1.2] 
и т.д. Таким образом можно с достаточной точно-
стью сравнить близкие по свойствам элементы с 
другим, свойства которых существенно отличаются.
Матрица парных сравнений позволяет выра-
зить относительное превосходство одного объекта 
над другим по общему для них признаку.
Как известно, МАИ является одновремен-
но и дескриптивной, и нормативной теорией 
измерений. Проведение парных сравнений соот-
ветствует дескриптивному подходу. Нормативный 
подход проявляется в использовании экспертных 
суждений для создания шкалы интенсивностей 
(лингвистических стандартов), которую можно 
применять для раздельной оценки вариантов по 
одному. Последний подход известен как абсолют-
ное измерение.
В качестве иллюстрации используем классиче-
ский пример, приведенный самим Т. Саати в его 
книге, посвященной МАИ [6].
Фирма принимает решение о повышении зар-
платы служащим. При этом используются кри-
терии «надежность», «образование», «опыт» и 
«личные качества». Каждый критерий подразде-
ляется на категории, стандарты, или подкрите-
рии, как показано на рисунке. Приоритеты кри-
териев установлены путем парного сравнения и 
указаны на рисунке рядом с критериями (в этом 
примере самый высокий приоритет имеет крите-
рий «надежность» — 0,4347). Затем проводятся 
парные сравнения стандартов (интенсивностей), 
соответствующих каждому критерию, относи-
тельно их родительского критерия (как показано 
в табл. 2).
Полученные приоритеты делятся на макси-
мальное значение интенсивности по каждому кри-
терию (вторая цифра на рисунке). Далее каждому 
лингвистическому стандарту ставится в соответ-
ствие численное значение интенсивности, кото-
рым можно пользоваться для оценки объектов по 
данному критерию (табл. 3). Назначенные альтер-
нативам значения интенсивностей умножаются на 
веса соответствующих критериев и суммируются 
Таблица 2
Иллюстрация парных сравнений интенсивностей по критерию «надежность»
Надежность Высокая Выше средней Средняя
Ниже 
средней Низкая Приоритеты
Высокая 1 2 3 4 5 0,417
Выше 
средней 1/2 1 2 3 4 0,263
Средняя 1/3 1/2 1 2 3 0,160
Ниже 
средней 1/4 1/3 1/2 1 2 0,097
Низкая 1/5 1/4 1/3 1/2 1 0,062
Отношение согласованности C. R. = 0,015
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для получения градаций обобщенной шкалы, ко-
торая будет использоваться для упорядочивания 
альтернатив относительно цели выбора. Этот под-
ход можно применять всегда, когда можно устано-
вить приоритеты для интенсивностей критериев, 
что, в свою очередь, возможно, когда накоплен 
достаточный опыт проведения подобных опера-
ций [7]. Зарплата служащим может быть повыше-
на пропорционально значениям результирующих 
приоритетов. В общем случае наборы лингвисти-
ческих стандартов могут отличаться от приведен-
ных в данном примере.
В качестве возможного применения МАИ целе-
сообразно рассмотреть принятие решения колле-
гиальным органом. Как правило, коллегиальным 
исполнительным органом банка, осуществляю-
щим руководство текущей деятельностью орга-
низации, является правление. Все компетенции 
 
 
 
 
 
ȼɵɫɨɤɚɹ                                Ⱦɨɤɬɨɪ ɧɚɭɤ                    Ȼɨɥɟɟ 15 ɥɟɬ             ȼɵɞɚɸɳɢɟɫɹ 
(0,182) 1,000                         (0,144) 1,000                    (0,086)     1,000         (0,056) 1,000            
ȼɵɲɟ ɫɪɟɞɧɟɣ                     Ʉɚɧɞɢɞɚɬ ɧɚɭɤ                 Ȼɨɥɟɟ 10 ɥɟɬ             ȼɵɲɟ ɫɪɟɞɧɢɯ 
(0,114) 0,626                        (0,071) 0,493                     (0,050)     0,580         (0,029) 0,518 
ɋɪɟɞɧɹɹ                               Ɇɚɝɢɫɬɪ                            Ȼɨɥɟɟ 5 ɥɟɬ                ɋɪɟɞɧɢɟ 
(0,070) 0,385                       (0,041) 0,285                     (0,023) 0,267              (0,018) 0,321 
ɇɢɠɟ ɫɪɟɞɧɟɣ                    Ȼɚɤɚɥɚɜɪ                            Ȼɨɥɟɟ 1 ɝɨɞɚ              ɇɢɠɟ ɫɪɟɞɧɢɯ       
(0,042) 0,231                      (0,014) 0,097                      (0,010) 0,116              (0,006) 0,107 
ɇɢɡɤɚɹ                               ɋɪɟɞɧɹɹ ɲɤɨɥɚ                 Ɉɬɫɭɬɫɬɜɭɟɬ               ɇɢɡɤɢɟ 
(0,027) 0,148                      (0,007) 0,049                      (0,006) 0,070              (0,003) 0,054 
 
ɐȿɅɖ
Ʌɢɱɧɵɟ ɤɚɱɟɫɬɜɚ 
0,1123
Ɉɩɵɬ 
0,1775
Ɉɛɪɚɡɨɜɚɧɢɟ 
0,2774
ɇɚɞɟɠɧɨɫɬɶ 
0,4347 
Сравнение приоритетов критериев
Таблица 3
Оценка альтернатив с использованием стандартов (интенсивностей)
Служащий Надежность 0,4347
Образование 
0,2774
Опыт
0,1755
Личные качества 
0,1123
Общая 
оценка
Первый Высокая Бакалавр Небольшой Выдающиеся 0,646
Второй Средняя Бакалавр Небольшой Выдающиеся 0,379
Третий Средняя Магистр Большой Ниже среднего 0,418
Четвертый Выше средней Средняя школа Отсутствует Выше среднего 0,369
Пятый Средняя Доктор наук Большой Выше среднего 0,605
Шестой Средняя Доктор наук Большой Средние 0,583
Седьмой Выше средней Бакалавр Средний Выше среднего 0,456
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правления банка очень важны, но можно выделить 
следующие:
• принятие решений в области финансово-хо-
зяйственной деятельности по вопросам, вынесен-
ным на рассмотрение правления банка;
• определение и оценка рисков, влияющих на 
достижение целей банка;
• списание нереальной для взыскания ссуды, 
размер которой определен внутренними докумен-
тами банка;
• рассмотрение материалов проверок подра-
зделений банка, ревизий деятельности банка;
• утверждение внутренней структуры банка, 
подбор и утверждение персонала на руководящие 
должности подразделений, филиалов, дополни-
тельных офисов банка;
• принятие решений об открытии филиалов, 
дополнительных офисов банка;
• утверждение внутренних документов банка;
• рассмотрение отчетов структурных подразде-
лений банка;
• определение информации, составляющей 
коммерческую тайну банка.
Основной формой заседания правления бан-
ка является совместное присутствие. Возможны 
и иные формы, например заседания правления 
банка в форме конференц-связи или заочного го-
лосования. Заседания, как правило, проводятся не 
реже 1 раза в неделю. На заседание выносятся во-
просы, включенные в календарный план работы 
правления. Возможны в зависимости от ситуации 
внеочередные заседания по вопросам, требую-
щим неотлагательного решения правления банка. 
Перед заседанием членам правления предоставля-
ются вся необходимая информация и материалы 
по вопросам повестки дня заседания. Как прави-
ло, кворум для проведения заседаний правления 
банка определяется не менее 2/3 числа избранных 
членов правления. Решения на заседании прини-
маются большинством членов правления, приняв-
ших участие в заседании. Член правления банка 
имеет один голос.
Обычной формой голосования на заседании 
правления является «поднятие руки», т.е. голосо-
вание открытое. При заочном голосовании мне-
ние членов правления банка выражается в пись-
менной форме. Возможны случаи, когда член 
правления банка не имеет возможности принять 
участие в заседании правления, но хочет реали-
зовать свое право проголосовать по вопросам 
повестки дня заседания. В таком случае отсутст-
вующий член правления передает председателю 
правления до заседания свое мнение по конкрет-
ному вопросу повестки дня в письменной форме. 
Мнение отсутствующего члена правления пред-
седатель правления оглашает до начала голосова-
ния по вопросу повестки дня. В случае равенства 
голосов решающим становится голос председа-
теля правления.
Представленный выше алгоритм работы кол-
легиального органа банка подразумевает, что 
принятию решения предшествует определенная 
работа внутри банка по подготовке исходной ин-
формации, на основании которой коллегиальный 
орган банка принимает решение. Для этого в бан-
ках существуют системы поддержки принятия 
решений, которые реализованы на платформе ин-
формационных технологий. Иногда в литературе 
встречается и более современный термин — «ин-
струментарий подготовки данных для лица, при-
нимающего решение». Инструментарий подготов-
ки данных включает подготовку баз данных, орга-
низацию доступа к ним, средства формирования 
запросов, получение результатов запросов в раз-
личных формах отображения, анализ результатов 
запросов, формирование отчетов. Цель функцио-
нирования мощного и довольно дорогостоящего 
инструментария подготовки данных — выработка 
рекомендаций для ЛПР, в данном случае — для 
каждого члена правления банка. При принятии 
решения далее важна модель выбора «альтерна-
тивы — критерии — оценки», которую позволяет 
реализовать МАИ.
В принятии решения коллегиальным органом 
банка роль ЛПР играют все члены правления бан-
ка, решение которых суммируется простым боль-
шинством голосов в ходе открытого голосования 
после обсуждения вопроса. Нюанс принятия ре-
шения указанным образом заключается в том, 
что при равенстве исходной информации, под-
готовленной системой поддержки принятия ре-
шения, каждый член правления (исходя из своих 
профессиональных знаний и опыта) приходит на 
заседание правления «подготовленным» (с зара-
нее обдуманным решением по рассматриваемому 
вопросу). Но в процессе коллективного обсужде-
ния под воздействием аргументов других членов 
правления, их эмоциональности, иных психологи-
ческих методов воздействия возможна ситуация, 
когда «подготовленный» член правления меняет 
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на противоположное свое решение в процессе го-
лосования.
Изменение субъективного мнения в процессе 
принятия решения — тема, заслуживающая вни-
мания. Исполнение решения правления структур-
ными подразделениями банка покажет в дальней-
шем правильность или ошибочность принятого 
решения. Но это будет оценка действия колле-
гиального органа. Для повышения эффективной 
работы банка в дальнейшем важно не только по-
нимать ошибочность конечного решения, но и 
уловить момент в динамике принятия решения, 
когда индивидуальными решениями членами 
правления банка коллективные «рельсы» были 
переведены на «ошибочный путь». МАИ позво-
ляет уловить изменения в процессе принятия 
решения членами правления банка. Для этого 
необходимо предложить несколько отличный от 
традиционного алгоритм принятия решения на 
заседании правления.
Изменения алгоритма предполагают двухсту-
пенчатую систему голосования: предварительное 
голосование в форме закрытого голосования и 
окончательное открытое голосование. При этом 
изменения функционирования работы системы 
поддержки принятия решения не происходит. Ис-
ходный инструментарий остается неизменным. 
Система поддержки принятия решений по каждо-
му вопросу повестки дня формирует для членов 
правления банка множество альтернативных ва-
риантов решения и критерии оценки альтернатив.
Предварительное голосование заключает-
ся в том, что каждый член правления в начале 
заседания передает председателю правления в 
письменном виде (закрытом конверте) по каждо-
му вопросу повестки дня оценки альтернатив по 
критериям и предлагает выбор лучшей альтерна-
тивы. Предварительное голосование является эк-
спертным «чистым» голосованием каждого члена 
правления банка по конкретному вопросу на осно-
вании равнодоступной для всех членов правления 
исходной информации. Предварительное голосо-
вание не раскрывается и не обсуждается на засе-
дании правления, а является закрытой экспертной 
информацией для вышестоящего органа банка — 
совета директоров. Это дает совету директоров 
дополнительный критерий для оценки професси-
ональной деятельности каждого члена правления 
банка, контроля и анализа процесса принятия ре-
шений правлением, выявления скрытых ошибок в 
процессе принятия решений.
Окончательное открытое голосование в пра-
вовом плане остается единственно легитимным, 
порождающим правовые последствия.
Метод анализа иерархий является одним из 
лучших инструментов ЛПР, использующихся в его 
деятельности. МАИ позволяет проанализировать 
критерии и альтернативы выбора, основываясь не 
только на человеческой интуиции, но и на более 
математических методах, таких как матрицы срав-
нений. Данный метод имеет множество перспек-
тив для использования, он может использоваться 
практически в любой деятельности, требующей 
принятия взвешенного и многокритериального 
решения. МАИ имеет огромный потенциал своего 
использования в банковской деятельности.
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